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тури, якості, змістовного наповнення продуктів та послуг на що- 
денну практику взаємодії персоналу підрозділів компанії та визна- 
чання індикаторів результативності для кожного процесу. 
  Вдосконалення технологічних рішень дозволяє спроекту- 
вати та виготовити такий формат продукту, який на відміну від 
конкурентів формує власний ринок. Тому концентрація зусиль на 
розробці технологічних рішень забезпечує створення конкурент- 
них переваг та ключових компетенцій компанії. 
В процесі трансформації відсутній принцип часової послідов- 
ності реалізації змін у цих чотирьох напрямках. Фактично, ком- 
панія змінює систему з взаємопов’язаними елементами, що ви- 
кликає        багатоваріантні        комбінації        трансформаційних 
перетворень. Зміна ключової команди компанії, як носія бізнес- 
культури може призвести до кардинальної зміни ідеї розвитку, 
бізнес-моделі та принципів їх реалізації. Практика підтверджує, 
що успіху у реалізації стратегічних змін, як правило, досягають 
організації, діяльність яких сфокусована на стратегії, забезпечена 
відповідними  змінами  управлінських  принципів,  ефективними 
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 МОДЕЛЬ BALANCED SCORECARD ЯК ІНСТРУМЕНТ 
СУЧАСНИХ КОНЦЕПЦІЙ КОНТРОЛІНГУ 
Здійснюючи свою основну діяльність — прийняття 
управлінських рішень, керівники організацій мають справу з ве- 
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личезним потоком інформації. Проблема оперативного отриман- 
ня повної інформації була та залишається однією з основних про- 
блем менеджменту. Розгляд перспективних завдань керівництвом 
представляється можливим тільки на базі регулярного надход- 
ження оперативної, повної та достовірної інформації про госпо- 
дарську діяльність підприємства. Тривалий час фінансові дані 
використовувалися як основна інформація для прийняття 
управлінських рішень. Проте в останнє десятиліття, в епоху ди- 
намічного розвитку економіки, управління організацією лише на 
основі фінансової інформації та даних бухгалтерського обліку 
стало вважатися таким, що не забезпечує досягнення стра- 
тегічних цілей організації. 
У сучасних умовах розвиток контролінгу в Україні займає одне 
з основних напрямів ефективного управління організацією. Кон- 
тролінг доповнює систему менеджменту новими інструментами 
управління, які дають можливість своєчасно та оперативно прий- 
мати рішення для досягнення стратегічних цілей. 
Головними причинами виникнення та впровадження контро- 
лінгу в Україні стала необхідність у системній інтеграції різно- 
манітних аспектів управління бізнес-процесами в організаційній 
структурі господарювання. Отже, контролінг — це функціона- 
льно інтеграційний напрям організаційно-економічної діяльності 
на підприємстві, пов’язаний з реалізацією фінансово-економічної 
інформативної функції у менеджменті для регулювання та при- 
йняття оперативних та стратегічних управлінських рішень [1]. 
Автори стверджують, що одним із основних інструментів інтег- 
рованої системи контролінгу може стати Balanced Scorecard (BSC), 
що в перекладі означає система збалансованих показників. Вона у 
класичному вигляді була запропонована Р. Капланом і Д. Нортоном 
ще на початку 90-х років минулого століття [2]. Для України модель 
BSC відносно новий інструмент управління організацією, проте во- 
на застосовується багатьма західними компаніями. Що ж до Ук- 
раїни, то BSC викликає лише активні дискусії серед українських 
управлінців та консультантів і широкого впровадження концепція 
BSC на вітчизняних підприємствах ще не знайшла. 
Запропонована Р. Капланом і Д. Нортоном система показників 
реалізує  оптимальний  збалансований  підхід  до  управління  ор- 
ганізацією та включає чотири «перспективи» організації: фінанси, 
успішність роботи з клієнтами, оптимальність внутрішніх бізнес- 
процесів, загальна компетентність персоналу компаній своєї га- 
лузі. Але, «поняття «система» передбачає цілісність об’єкта, що 
складається  з  багатьох  взаємопов’язаних  та  взаємодіючих  еле- 
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ментів. Окрім цілісності система характеризується структурою, 
певними властивостями (параметрами), зв’язками між елементами 
як всередині системи, так і зовні» [3]. Тому, зібрані в єдину систе- 
му ці перспективи нададуть можливість створення цілісної карти- 
ни поточної стратегії організації та її динаміки. 
Слід мати на увазі, що кожне підприємство може розробляти 
систему  Balanced  Scorecard  індивідуально  для  свого  бізнесу. 
Ніщо не заважає компанії залежно від конкретної ситуації допов- 
нити модель. Автори вважають необхідним розробити на основі 
запропонованої Р. Капланом і Д. Нортоном Balanced Scorecard 
методологію контролінгу для оперативного планування та ефек- 
тивного прийняття управлінських рішень, а також ефективного 
функціонування бізнес-процесів в довгостроковій перспективі. 
Рекомендацією авторів сучасним керівникам та менеджерам 
компаній є створення служби (підрозділу) контролінгу, яка ак- 
тивно прийматиме участь у впровадженні системи контролінгу 
на підприємстві, використовуючи модель Balanced Scorecard та 
інші інструменти інтегрованої системи контролінгу для прийнят- 
тя оперативних управлінських рішень. 
Враховуючи, стан розвитку стратегічного управління на 
вітчизняних підприємствах, автори вважають необхідним або на- 
явність служби контролінгу на підприємстві, або співробітництво 
з консалтинговою фірмою, яка може надати допомогу при ство- 
ренні Balanced Scorecard. Проте, підприємствам потрібно мати на 
увазі, що бізнес-консультанти лише допомагають створювати й 
розробляти систему BSC, в той час, коли представники служби 
контролінгу власного підприємства (при умові, що вони є компе- 
тентними та висококваліфікованими) не витрачають час на вив- 
чення всієї господарської діяльності самої організації. 
При створенні та впровадженні системи збалансованих показ- 
ників важливо підтримувати її функціонування належно розроб- 
леними  програмними  продуктами.  На  початковому  етапі  ре- 
алізація BSC можлива за допомогою відносно простих програм, в 
подальшому обирається той програмний продукт, який враховує 
специфіку діяльності компанії та всі фактори, що можуть вплива- 
ти на розвиток організації. Слід також додати, що для ефективної 
діяльності організації та забезпечення її розвитку в довгостроко- 
вому періоді на ряду з системою збалансованих показників засто- 
совуються такі методи управління та інструменти контролінгу, 
які     орієнтовані     на     пошук     можливостей     ефективного 
функціонування компанії в майбутньому. 
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Отже, Balanced Scorecard, організовує поточну діяльність 
підприємства таким чином, щоб забезпечити досягнення вста- 
новлених стратегічних цілей. Для успішного впровадження та 
функціонування ВSС рекомендовано дотримуватись таких прин- 
ципів її побудови: готовність керівництва компанії до впровад- 
ження системи ВSС на підприємстві (при умові створення 
підрозділу чи відділу контролінгу або співпраця з консалтинго- 
вою компанією); чіткість усвідомлення загально-корпоративної 
стратегії підприємства на всіх рівнях управління; побудова ефек- 
тивних комунікаційних зв’язків та залучення працівників ор- 
ганізації до постановки цілей (реалізація даного принципу дозво- 
лить уникнути вищому керівництву опору щодо впровадження 
ВSС як ключового управлінського методу); ключові показники 
результативності направлені на підтримку та опис стратегії 
підприємства, взаємопов’язані по всім виділеним перспективам і 
є доступними; каскадування ВSС на всі нижні рівні організації 
(процес каскадування — це процес формування показників BSC 
для нижчих рівнів організації, які узгоджуються з показниками 
вищих рівнів. Цінність каскадування полягає в тому, що воно 
відображає вклад кожного відділу організації для досягнення 
стратегії); принцип постійного оновлення ВSС відповідно до 
зміни середовища, стратегії та цілей; захист інформації. 
Систему збалансованих показників можна поєднати з іншими 
інструментами контролінгу, зокрема з системою бюджетування. 
Таке поєднання буде вдалим з урахуванням динамічного розвит- 
ку цього напряму. Тому доповнення системи збалансованих по- 
казників системою бюджетування обґрунтовує витрати та ефек- 
ти, які підприємство планує отримати при досягненні 
встановленого значення показника по кожній з перспектив. Пере- 
вагами поєднання ВSС і бюджетування є: 
— можливість оцінки роботи кожного підрозділу та мотивації 
працівників для досягнення запланованих завдань (оскільки 
бюджети на підприємстві, як і ключові індикатори результатив- 
ності  розробляються  для  кожного  підрозділу,  то  це  дає  мож- 
ливість відобразити внесок кожного окремого відділу в загальний 
успіх підприємства); 
— бюджетування полегшує процес каскадування ВSС, так як 
для кожного відділу є свої встановлені статі бюджету, на вико- 
нання яких орієнтуються працівники і тому процес визначення 
КРІ стає дещо простішим; 
— використання бюджетування в системі ВSС забезпечує 
планування розподілу ресурсів організації на досягнення стра- 
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тегічних   цілей   відповідно   до   ресурсних   можливостей   ор- 
ганізації; 
—  орієнтованість  більшості  бюджетів  на  короткостроковий 
період дає можливість оперативно контролювати поточну 
діяльність організації і тим самим перетворювати стратегію в дії, 
тобто реалізовувати головне завдання Balanced Scorecard; 
— велика кількість видів бюджету (бюджет з продажу, бюд- 
жет виробництва, бюджет потреб в матеріалах, бюджет прибутку 
(збитку))  посилює  ефективність  системи  збалансованих  показ- 
ників з точки зору визначення сили впливу кожного індикатора 
результативності на досягнення візії компанії. 
Подальших досліджень даної проблематики потребує вивчен- 
ня процесу каскадування  ВSС, а також можливість  поєднання 
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Ефективне корпоративне управління стає вирішальним факто- 
ром успішної роботи компаній в умовах ринку. Без відповідної 
структури, сталої і прозорої схеми взаємин учасників корпора- 
тивних відносин, розвиток українських компаній, української 
економіки буде постійно стримуватись і гальмуватись. 
Сьогодні особливо гострою постала проблема взаємовідносин 
власників компаній та їх менеджерів. 
